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おわりに
はじめに
料理とは何か。顧客から見て良い店とはどうい
う店であるのか。経営的に成り立つ店には何が必
要なのか。およそフードサービスを論じる上で，
これら素朴な問は最も基本的で最も中核的な問で
あろう。
本稿では，フードサービスマネジメント論を展
開するに当たって，もっとも基本的なこれらの問
に対して，概念的に解答してみたいと思うのであ
る。要するに，同論の中心的な出発点，立脚点を
確認しておこうというものである。
第一章 料理を構成する三要素
〈料理の構造論〉
フードサービスとは，一般に店舗（空間）を設
けて，顧客に食事を提供する事業をいう。提供す
る食事のことを料理と言ったりメニューと言った
りする。
料理は，フードサービス事業として顧客提供さ
れるべき中心的な商品である。料理提供の無いフ
ードサービス事業は，概念的に成立しないどころ
か，その提供料理の良し悪し，すなわち美味いか
不味いかは，その事業の成功不成功を決定する。
不味い料理を提供すれば，顧客の離反を呼んで，
遠からず経営的に失格者となる。逆に，美味しい
料理の提供は，顧客の評判を勝ち得る要因となり，
事業発展のベースを形成する。
要は，料理が大切，料理が重要ということであ
るが，それではいったい料理とは何か。美味しい
料理はどのように設計されどのように実現される
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のであろうか。
フードサービスマネジメント論として料理を論
じる上で重要なことは，美味しい料理を作るため
の技術ないしテクニックではなく，料理の構造論
ないし構成要素論である。技術ないしテクニック
は，構造論の後に個別具体的に展開されるもので，
本稿の対象とするところではない。
では，料理の構造論ないし構成要素とは何か。
結論を先に述べれば，料理とは，食材と調理機
器と調理労働の合体物である。言い方を変えれば，
料理を決定づける要素は，食材と調理機器と調理
労働である。
〈食 材〉
料理とは，食材をある意図を持って物理的化学
的に変化変容させたものである。物理的化学的な
変化を直接的に実現する装置が調理機器であり，
それをハンドリング（操作）する主体が調理労働
である。ある意図とは，調理労働の担い手である
料理人の頭のなかにある完成した料理像に向けて，
手順を尽くそうという意図である。
食材は，料理の原材料であり，料理は食材の変
身物である。食材は，料理の出来栄えを一義的に
規定する。すなわち，食材種類の適否，品質，鮮
度，姿形，色彩，重量，弾性，硬柔などは，料理
の完成形を演出する要素である。また，食材同士
の相互作用，物理化学反応も，食材が料理に変身
していく過程での見通しの中にある。一般には，
食材の良し悪しは，そのまま料理の良し悪しに持
ち越される。わかり易くいえば，食材が思わしく
なければ，出来上がりの料理もそれなりのものに
しか成りえないのである。食材同士のバランスに
ついても同様である。食材同士の適切なバランス
を欠いた料理は，料理としての味覚を損なうもの
である。
〈調理機器〉
次に，料理の調理機器について述べる。一言で
調理機器といっているが，もう少し丁寧な説明が
必要である。ここでいう調理機器は，加熱や冷却
など熱エネルギーの投入，裁断や圧縮など物理エ
ネルギーの投入，攪拌や浸透など食材特性の変容，
そして経時変化の演出など，食材への多岐にわた
る変化を実現する装置や機材，道具のことである。
専門的にいえば，スチームコンベクションオー
ブンのような大型で高額のものもあれば，ガスコ
ンロのように標準装備的なものもある。ただ，い
ずれにしてもその能力は，それぞれの想定される
料理に対して目的的に能力開発，性能開発された
ものであるので，家庭の台所に装備されているも
のとは，一般には別物だと認識しておいたほうが
よいであろう。そして，これらの調理機器能力が，
料理の品質を担保していることも確認しておくべ
きことであろう。
〈調理労働〉
料理の構成要素として，三つ目に調理労働を掲
げている。調理人あるいは料理人といってもよい
が彼(彼女)らによる完成した料理のイメージ力と
そこへ辿り着くまでの食材と調理機器の操作力の
ことである。
完成した料理のイメージを得るためには，それ
までの経験量の積み重ねと研鑽が必要であろうし，
その操作過程における時間管理のノウハウの蓄積
や実際の食材及び機器類のハンドリング技術も必
要である。
〈システムとしての料理〉
以上は，料理を構成する三要素を概述したもの
であるが，ここで確認しなくてはならないことは，
料理は一つのシステムとして企てられ実現されて
いるということである。料理の種類を問うのに，
しばしば中華料理とか，フランス料理とか，日本
料理とかいう言い方をする。
これらはそれぞれ異なったシステムの統合物と
して実現されているものである。つまり，中華料
理には，中華料理のシステムに適う食材と調理機
器と調理労働があって，これらはフランス料理の
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実現のために組まれている料理構成要素とは別物
であり，相互に代替性が利かないものであるとい
うことである。
かなりの程度乾物をメインとする中華料理用の
食材は，一般にはフランス料理のために用意され
る食材とは，種類の点においても，部位や形状，
保管状態など，多くの点で相違している。端的に
いって，中華料理のために調達された食材は，フ
ランス料理には向かないのである。同様に，中華
鍋に代表される強力な火力を要する厨房設備も，
ストーブをコアとするフランス料理用の厨房設備
や機材とも相違している。調理労働能力において
も同様である。すなわち，中華料理には中華料理
用の，フランス料理にはフランス料理用の，そし
て日本料理には日本料理用の，専門的な観点から
の食材調達と厨房設備機器と調理労働とが要求さ
れているのである。
料理とは食材と調理機器と調理労働の合体物で
あるという言い方は，したがってこれらの三要素
がシステムとして有機的適合的に結合合体してい
るという意味においてである。要するに料理の美
味しさや品質が問われるということは，食材と調
理機器と調理労働とがそれぞれに高度な専門性と
相互に適切な取り合わせで調達され機能している
という状態をいうのである。
美味しい料理とは何か，それはどのように実現
されるかということは以上のようなことである。
美味しい料理のためには，その料理に相応しい食
材が調達されていなければならない。食材は，そ
の料理の品質に直接反映されるところの素材であ
る。料理をより美味しい料理とするためには，こ
うして食材を，厨房設備機器を，調理労働をそれ
ぞれに深化させていくことと，これらの三要素の
能力が相互侵食しないで相乗効果を発揮するよう
にシステムの結合具合をいっそう強化していくこ
とが求められるのである。
美味しい料理とは，美味しくあれという掛け声
によってではなく，これらシステムの点検と再結
合の試行によって企画され実現されていくものな
のである。これが料理の構造論として提示される
ところである。
第二章 フードサービス商品を構成する
三要素
〈心地よいサービス〉
これまでの料理の構造論によって，料理という
フードサービス事業の中心商品の究め方が理解さ
れたとしよう。しかしながら，フードサービス事
業は，料理のみを販売する事業ではない。顧客に
とっては，美味しい料理という物理的なモノの消
費がすべてではないからである。提供される美味
しい料理を食するという心地良い体験の全体こそ
が顧客が享受すべき商品価値である。
要するに美味しい料理を提供しているからとい
って，それだけでその店が顧客にとって良い店だ
ということにはならないのである。美味しい料理
の提供は，良い店の必要条件であるに過ぎないの
であって決して十分条件であるわけではない。実
際，「味はいいが，サービスはいまひとつだ」と
いう科白はよく聞くところであろう。サービスが
悪いという評価は，決定的である。味の良し悪し
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図1 料理の三要素
より，気分の良し悪しの方が，顧客の店舗選択決
定力が断然大きいのである。顧客の心理からみれ
ば，サービスの評価が料理の味の評価に勝るとい
う局面が常にあるのである。
ここでいうサービスとは，一般にはホールスタ
ッフの接客サービスをいう。顧客に直接話しかけ
て，席に案内したり，メニューの注文をとったり，
料理を顧客の席まで運んだり，ビバレッジ（飲
料）を注いだり，会計を済ませたりする一連の対
応のことである。
ここでは，スタッフのコミュニケーション能力
がものをいう。例えば，メニューの内容や時には
食材の謂れなどを訪ねられることもあろうが，的
確に円滑に対応できなければならない。顧客のコ
ンディションを量って，料理を出すタイミングを
調整したり，顧客同士の会話から顧客の都合を類
推して，料理サービスの時間を伸縮させたりしな
ければならない。要するに顧客にとって居心地の
良い空間と時間を演出することができて，サービ
スの良い店だという評価となるのである。ちなみ
に，料理を顧客のテーブルまで運ぶということは，
その料理皿を置く行為やそのときに添える一言が
その料理の最後の仕上げになるのであるから，顧
客の体感的には美味しい料理の一部だという看做
しかたもできよう。
ところで，その店がどのような料理を提供して
いるかということと，どのようなサービススタイ
ルを採用しているかということは，密接に関連し
ている。
前項で，料理の三要素はそれぞれシステムとし
て有機的に結合していると述べたが，料理とサー
ビスもいわばシステムとして有機的に結合してい
るのだということができる。例えば，やや高尚な
専門料理店では，居酒屋でよく見かけるようなサ
ービススタッフの元気のよい掛け声（大声）はあ
ってはならないところである。また顧客の店内滞
在時間が比較的長い居酒屋のサービススタイルは，
滞在時間が短いファストフードの接客スタイルと
は一線を画するところでもある。顧客からの注文
に対応する姿勢が，前者は受動的であり，後者は
能動的である。ファストフードでは，顧客からの
注文を悠長に待っているわけにはいかない。そも
そも顧客も急いでいることが多いのである。
このことは料理の形状にも反映されている。フ
ァストフードでは，直ぐに食べられるか持ち帰り
も可能という形状に拘るが，複数人客グループ客
を想定する居酒屋では盛り合わせという料理提供
形態があり，専門料理店では複数人客グループ客
への料理提供といえども一人前ずつ別々の皿に盛
り付けて料理を提供する。
その店での相応しい料理と相応しいサービスが
いわば手を携えて顧客を遇するのである。したが
って，指摘しておけば，抽象的に「良いサービ
ス」というものは概念的にありえない。その店に
相応しいサービスが良いサービスなのであり，同
じサービススタイルや仕草を別のお店で実践した
とすると，とてつもなく酷いサービスだという評
価となることもある。抽象的に「良いサービス」
とは何ですかという問いには，筆者はしばしば
「サービス幻想」と答えている。「これが良いサー
ビスだ」という主張に対しては，誤りであると評
している。個別具体的でその都度の「良いサービ
ス」があるだけで，一般的普遍的な「良いサービ
ス」は存在しないという意味である。
〈相応しい雰囲気〉
美味しい料理とそれに相応しいサービスとで，
その店を利用した顧客の満足は得られるであろう
か。先に美味しい料理は，顧客からみた良い店の
必要条件に過ぎないとした。同様に居心地の良い
サービスも必要条件であって，十分条件とはいえ
ない。料理の三要素に倣っていうと，顧客の体験
価値を構成する要素として，料理とサービスに加
えてその店の雰囲気ないし店装を指摘することが
できる。雰囲気というとソフトの，店装というと
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ハードの印象となるが，雰囲気を醸し出すための
ベースは店装である。
騒がしい店は，賑やかだとも言い換えることが
できるかもしれないが，前者の表現には好ましく
ない店という印象を，後者の表現には好ましい店
という印象を内包するようである。専門料理店で
は，店内の喧騒はあってはならないであろう。し
かしながら，郊外のファミリーレストランで，静
か過ぎるのも落ち着かない。料理や接客サービス
のあり方とは別にして，どちらも居心地は良くな
いのである。
高級な料理店は，店装からして高尚である。い
や，高尚でなければならない。顧客は，高級な料
理を食する場面では，それに相応しいサービスの
随伴を必須とすると同時に，それに相応しい空間
を求めるのである。心地良い接客サービスが成さ
れるためには，その前提としてそれを可能とする
店装が不可欠なのであり，その店装をして醸し出
す雰囲気が一体となってその接客サービスがはじ
めて有効なものとなるのである。
雰囲気というのは難しい。例えば，その店に同
時に集う他の客も，その店の雰囲気の重要な構成
要素である。いわゆる客層という。学生向けの店
にダブルのスーツとドレスで着飾った客が居ても
違和感がある。ネクタイ着用のドレスコードのあ
る店にＴシャツ・短パンの学生が居ることも似つ
かわしくない。というよりもこの場合は，そもそ
も入店を拒絶されるであろう。つまり，客層を含
めて，顧客から良い店の評価を得るためには，雰
囲気という要素が独立して評定されなくてはなら
ないのである。
確認しよう。顧客から良い店と認めてもらうた
めには，美味しい料理と心地良いサービスとそれ
に相応しい雰囲気とが確保されていなければなら
ないのである。短絡して表現すると，料理とサー
ビスと雰囲気とが，良い店であるための三要素な
のである。
第三章 フードサービス事業経営成立の
三条件
〈顧客の来店を仰ぐ〉
顧客から支持される店，あるいは顧客からみた
良い店，あるいは顧客がまた足を運んでみようと
思う店，あるいは顧客が親しい友人に進めてみよ
うと思う店，を説明するための店の構成要素は上
記のごとくに，美味しい料理と心地良いサービス
とそれに相応しい雰囲気とであった。これらはい
わば良い店を語る際の三要素である。
それでは，この良い店という評価が得られてさ
えいれば，その店は継続的に顧客の来店が期待さ
れて，経営的にも安泰であるといえるのであろう
か。顧客から見て良い店は，経営的にも優れた実
績を期待できる店だと看做してもよいのであろう
か。
否である。ここでもまた顧客からみてよい店は，
経営的に優れた実績を上げる店たらんとする必要
条件であって，十分条件ではないといわなければ
ならない。いくら良い店との評価を得ても，実際
に店内は閑散としているということもあり得るの
である。
では，経営的に好成績を出すためには，どのよ
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図2 フードサービス商品の三要素
うなことが追加的に必要だというのであろうか。
続いて，この点について論じていくこととする。
経営的な好成績とは，一定数以上の顧客の継続
的な来店が絶対条件である。顧客が来店を果たす
ためには，顧客が常にあるいは時々あるいはある
時，当該店について認知し，思い出し，関心を寄
せ，来店しようという気にならなければならない。
これを当該店の立場から論じると，顧客への情報
発信力の適否ということが問われるということに
なろう。
顧客には，既に来店経験のある既存顧客と，こ
れから来店しようという新規顧客とがある。ある
いは，まだ当該店を知らない未顧客というべきか
も知れないが。
その店舗の顧客は，かなりの割合で既存顧客で
ある場合が多い。しかしながら，そうした既存顧
客も一定の割合で，顧客であることを止めていく。
その理由は様々である。当該店に何か気に入らな
いことがあった，競合店に関心を移したというよ
うなものから，転居したり家族構成が変わったり
して生活習慣，生活様式が変化したとか，たんに
飽きたとか，その理由は本当に様々である。その
理由はともかくとして，いかなる店においても，
既存顧客は一定の割合で減少し続けるという絶対
法則があるのである。したがって，常に新規顧客
の獲得に向けて鋭意努力を続けていかなければな
らないのである。
〈情報発信力〉
そのような努力の手法は，マーケティング用語
ではプロモーション活動というのであろうが，そ
ういうと概念が狭くなるので，ここでは情報発信
力と規定しておく。すなわち，市場に向けて常に
情報発信を続けていくということがなければ，ど
んなに良い店であっても既存顧客が継続的に減少
していくに任せるままなのである。
例えば，既存顧客が新規顧客を紹介しようとし
たとしよう。そのときに当該店を説明する情報を
何物かとしてあらかじめ用意しておかなければな
らないであろう。インターネットのホームページ
も然りであるが，ショップカードやスタッフの名
刺なども有効である。
卑近な例を挙げれば，独立家屋型の店舗を斯界
ではフリースタンディングと呼ぶが，この場合に
は，付近に設置した看板なども情報発信力を期待
している手段である。また，店舗そのもの，その
デザインや意匠，エントランスの構えなども，情
報発信力の有力な担い手である。
いずれにせよ，市場に対して，有形無形の働き
かけが能動的に企てられ実行されていなければな
らないのである。
〈立地力〉
では，良い店の内実と有効な情報発信力が備わ
ったとしよう。しかしながら，これでも十分とい
うわけにはいかない。顧客が店に行ってみようと
いう強い関心を抱いてそれを行動化しようとした
場合には，実際のアクセスエイブルすなわち立地
の適否が問われることになる。
立地は，そもそもは上記の良い店の三要素と密
接不可分の事項でもある。例えば，ファストフー
ドの店ならば，駅前などの喧騒も相応しいと看做
せようが，落ち着いてゆっくりと食事を楽しもう
という店には，もっと閑静な住宅地に近いところ
が選ばれるであろう。あるいは車社会の郊外生活
を前提としたファミリーレストランタイプでは，
幹線道路沿いないし生活道路沿いの立地で駐車場
の併設は必須要件である。
良い店は閉鎖的な空間として自己完結している
わけではない。どこで，どのような場所で営業す
るのかは，フードサービス事業にとって優れて本
質的なテーマである。
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おわりに
以上において，フードサービス事業において最
も基本的な中心的な概念である料理と良い店と経
営的に成立する店の各構造論を論じてきた。再確
認すると，以下の三項である。
第一項，料理とは何か。料理を構成する三つの
要素とは，食材と厨房機器と調理労働とであり，
料理とはこれら三要素の合体物である。
第二項，良い店とは何か。料理とサービスと雰
囲気とが外食商品（フードサービス商品）の三要
素であり，これらの適切な結合が良い店の評価を
得る。
第三項，業績を上げる店は何か。良い店である
こととそれに相応しい立地であることと情報発信
力とが兼ね備わった店にしてはじめて経営的に成
立するないし繁盛する店となるのである。
フードサービスビジネスを志す場合には，まず
以上の基本概念を理解することが望まれよう。そ
して，このことを理解した上で，より具体的な経
営要素などの検討に進むことになるのである。
（注）
近刊拙著『フードサービスの教科書』（2017年4月刊行
予定，創成社）での展開を参照されたい。
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店舗の
魅力度
立地力情報発進力
図3 繁盛する店の三要素
